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Tujuan dalam penelitian ini adalah untuk menganalisis pengaruh penerapan sistem penilaian 
kinerja terhadap kepuasan kerja dan pengaruh penerapan sistem penilaian kinerja terhadap stres 
kerja serta pengaruh kepuasan kerja terhadap stres kerja. Sampel berjumlah 86 orang dari populasi 
635 orang karyawan PT. Aerofood Indonesia Unit Aerofood ACS Denpasar. Teknik analisis data 
menggunakan Structural Equation Modelling (SEM) berbasis covarian yaitu partial least square 
(PLS). Hasil penelitian menunjukkan sistem penilaian kinerja berpengaruh positifdan signifikan 
terhadap kepuasan kerja. Sistem penilaian kinerja berpengaruh negatifdan signifikan terhadap stres 
kerja. Kepuasan kerja berpengaruhnegatif dan signifikan terhadap stres kerja. Implikasi penelitian 
ini adalah menjalankan seluruh indikator dan prosedur sistem penilaian kinerjadengan 
meningkatkan kepuasan kerja sehingga stres kerja karyawan semakin rendah. 
 
Kata kunci : sistem penilaian kinerja, kepuasan kerja, stres kerja. 
ABSTRACT 
 
The objective ofthis researchis toanalyze the effect ofthe performance evaluation system on job 
satisfaction and work stress. Samples amounted to 86 employees of the 635 population employees 
PT. Aerofood Indonesia branch Aerofood ACS Denpasar. Data analyzed using Structural Equation 
Modelling (SEM) based on covariance partial least square (PLS). The results showed the 
performance appraisal system significant and positive effecton job satisfaction. Performance 
appraisal system significant and negative related to work stress. Job satisfaction significant and 
negative effect on work stress. Implications of this research is running all the indicators and 
procedures of performance evaluation system by increasing work satisfaction thus getting lower 
employees stress. 
 
Keywords: performance appraisal,work satisfaction, work stress. 
 
PENDAHULUAN 
Perubahan dan perkembangan yang cepat dalam hal komunikasi dan 
manajemen pengetahuan, menuntut adanya sistem penilaian yang efektif bagi 
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kinerja organisasi. Berbagai model telah diciptakan oleh para ahli untuk sistem 
penilaian kinerja sehingga organisasi dapat memilih menggunakannya sesuai 
dengan jenis organisasi, visi, misi, struktur dan tenaga kerja. Sistem penilaian 
kinerja di Aerofood ACS Denpasar dilakukan setiap semester dengan 
menggunakan checklist yang di dalamnya terdapat indikator penilaian yaitu 
disiplin, loyalitas/tanggung jawab, sikap terhadap supervisi, kerja sama dengan 
teman sekerja, tingkat pengetahuan tentang pekerjaan, kualitas pekerjaan, 
kuantitas pekerjaan inisiatif/prakarsa, kemauan untuk perbaikan peningkatan, 
pengembangan, kemampuan perencanaan dan mengorganisir, kemampuan 
memotivasi bawahan dan kemampuan mengambil keputusan. Penilaian dilakukan 
oleh atasan langsung dan atasan dari atasan langsung. 
Dari hasil wawancara dengan 35 karyawan, diduga bahwa responden 
menilai sistem penilaian kinerja yang diterapkan kurang terbuka, tujuan yang 
dicapai kurang jelas, bersifat kurang adil sehingga menyebabkan karyawan 
merasa kurang puas. Penerapan sistem penilaian kinerja yang berkaitan dengan 
prosedur, evaluasi, transparansi, rasa adil, objektif, kepuasan terhadap hasil 
evaluasi dan pengurangan stres kerja dinilai oleh seluruh responden dengan hasil 
yang kurang baik. Alexia Deneire et al. (2014) meneliti tentang bagaimana 
karakteristik sistem penilaian kinerja yang digunakan untuk guru sekolah 
menengah mempengaruhi kepuasan kerja. Hasil penelitian menunjukkan sistem 
penilaian kinerja yang digunakan dianggap memiliki keputusan yang adil, baik 
dan memiliki dampak positif terhadap kepuasan kerja dan kejelasan sistem 
penilaian dianggap memiliki kualitas sehingga berdampak pada kepuasan kerja. 
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Fletcher (2001) berpendapat bahwa penilaian kinerja memiliki pendekatan 
strategis dan mengintegrasikan kebijakan organisasi dan kegiatan sumber daya 
manusia. Namun, reaksi dan konflik di sisi karyawan sering tak terelakkan. 
Ketidakpuasan dan ketidakadilan yang dialami dalam proses penilaian dan 
evaluasi dapat menyebabkan sistem penilaian kinerja menjadi gagal (Taylor et al., 
2011).Ada tiga unsur kepuasan terkait dengan sistem penilaian kinerja. Pertama 
adalah kepuasan terhadap peringkat penilaian, peringkat yang lebih tinggi 
menimbulkan reaksi positif terhadap penilaian dan berhubungan dengan kepuasan 
proses penilaian tersebut.Elemen kedua adalah kepuasan dengan para penilai. Di 
sini, peran yang menentukan bahwa pengawas memiliki hal untuk meyakinkan 
hasil positif menjadi berbeda, karena para penilai karyawan harus memberikan 
umpan balik atas kinerja mereka. Elemen ketiga adalah kepuasan terhadap umpan 
balik penilaian kinerja, umpan balik sangat penting karena dapat berpengaruh 
potensial terhadap respon karyawan terhadap peringkat penilaian (Kacmar et al., 
2013).  
Gary Roberts dan Michael Pregitzen (2007), meneliti tentang mengapa 
karyawan tidak menyukai sistem penilaian kinerja yang digunakan. Hasil 
penelitian menunjukkan bahwa faktor utama ketidakmampuan di dalam 
memberikan umpan balik kepada karyawan akan menyebabkan hasil penilaian 
menjadi ambigu. Ketika para manajer gagal untuk memberikan umpan balik 
secara korektif dan jujur, karyawan yang berkinerja rendah akan membebankan 
biaya dan pekerjaan kepada rekan kerja yang memiliki kinerja tinggi, sehingga 
meningkatkan kebencian dan menyebabkan stres kerja. Hanafiah et al. (2007) 
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meneliti hubungan antara kepuasan kerja dan stres kerja yang berkaitan dengan 
pekerjaan dan retention to leave staf audit dalam perusahaan akuntan publik. 
Penelitian tersebut menunjukkan kepuasan kerja dan stres kerja berhubungan 
dengan pekerjaan secara signifikan terkait dengan niat untuk meninggalkan 
pekerjaan. Faktor seperti gaji, posisi pekerjaan dan pendidikan ditemukan 
memiliki efek tertinggi pada kepuasan kerja. Elemen motivasi dan unsur 
kesehatan berhubungan dengan kepuasan kerja dan stres kerja juga terkait.  
Berdasarkan hasil observasi dan penilaian di atas, maka dipandang perlu 
untuk melakukan kajian lebih mendalam tentang penerapansistem penilaian 
kinerja serta dampaknya terhadap kepuasan dan stres kerja karyawan. 
Tujuan penelitian dapat dirumuskan sebagai berikut : 1) untuk 
menganalisis pengaruh penerapan sistem penilaian kinerja terhadap kepuasan 
kerja, 2) untuk menganalisis pengaruh penerapan sistem penilaian kinerja 
terhadap stres kerja, 3) untuk menganalisis pengaruh kepuasan kerja terhadap 
stres kerja.  
 
KAJIAN PUSTAKA 
Sebuah sistem penilaian kinerja terdiri dari berbagai unsur yang saling 
terkait dan terlibat dalam pelaksanaan, manajemen dan komunikasi di dalam 
penilaian kinerja (Walsh, 2011). Sistem penilaian kinerja adalah sistem formal 
pemantauan karyawan yang melibatkan evaluasi kinerja berdasarkan penilaian 
dan pendapat dari bawahan, rekan kerja, supervisor, manajer bahkan pekerja itu 
sendiri dan merupakan cara atau mekanisme yang digunakan organisasi 
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mengembangkan kompetensi, meningkatkan kinerja dan mendistribusikan 
penghargaan karyawan. William et al. (2000) mengidentifikasi empat tujuan 
sistem penilaian kinerja, yaitu : antara karyawan (between employees) (pengaturan 
gaji, promosi kejabatan/posisi yang lebih tinggi, pemutusan hubungan kerja, 
mengidentifikasi karyawan yang memiliki kinerja rendah), di dalam seorang 
karyawan (within an employee) (mengidentifikasi kelemahan, kekuatan dan 
kebutuhan pelatihan karyawan), pemeliharaan sistem (system maintenance) 
(membantu dalam evaluasi sistem karyawan (staffing), pencapaian tujuan 
organisasi, kebutuhan organisasi untuk pelatihan dan kebutuhan 
perkembanganorganisasi) dan dokumentasi (documentation) (mendokumentasikan 
tindakan seluruh karyawan dan memiliki catatan terkait proses hukum). 
Keeping dan Levy (2000), menyatakan terdapat empat komponen utama 
dari penerapan sistem penilaian kinerja yang nantinya dapat dievaluasi apakah 
sistem yang digunakan efektif atau gagal, yaitu : (1) the appraisal process yaitu, 
panduan terhadap kebijakan dan prosedur yang digunakan untuk 
mengimplementasikan dan mengelola proses penilaian kinerja, (2) the appraisal 
interview yaitu, berkenaan dengan pertemuan formal yang diadakan antara penilai 
dan ternilai sebagai proses untuk menyampaikan umpan balik kepada ternilai, 
membahas hasil penilaian kinerja, mendefinisikan dan mendiskusikan tujuan 
kinerja yang perlu dicapai di masa depan, (3) the appraisal outcome yaitu, 
berkaitan dengan kesempatan pelatihan, pengembangan karir, kenaikan gaji, dan 
performance rating dan (4) Fairness yaitu, berkaitan dengan keterbukaan yang 
didalamnya terdapat aspek akurasi, transparansi, tepat waktu dan akuntabel. 
Arif Devi Dwipayana, W.G. Supartha dan D.K. Sintaasih., Penerapan Sistem Penilaian..... 
 
Longenecker dan Nykodym (1996) menemukan bahwa bawahan percaya penilai 
adalah kunci keberhasilan sistem dengan penekanan pada hal yang lebih efektif 
yakni perencanaan, umpan balik yang berkelanjutan dan pemantauan kinerja yang 
lebih baik oleh pengawas. Menurut Wright (2013), karyawan menemukan 
penilaian lebih berguna ketika mereka spesifik dan terfokus, terencana dan 
dipersiapkan dengan baik, mudah dimengerti dan ketika mereka memiliki lebih 
banyak keterlibatan dan kontrol atas proses. Keberhasilan sistem penilaian juga 
tergantung pada persepsi karyawan, untuk aspek-aspek penting dari proses 
penilaian keadilan dan reaksi mereka. Alhasil, dengan perasaan ketidakpuasan, 
ketidakadilan dalam proses dan ketidakadilan dalam evaluasi, setiap sistem 
penilaian akan ditakdirkan untuk gagal (Cardy dan Dobbins, 1994). Skarlicki dan 
Folger (1997) menunjukkan bahwa proses penilaian dapat menjadi sumber 
ketidakpuasan yang ekstrim ketika karyawan percaya sistem bias, politik atau 
tidak relevan. Steven et al. (2011) memberikan perspektif yang lebih lengkap dan 
terbaik mengenai praktek untuk penilaian kinerja karyawan dalam organisasi 
global. Perspektif yang dihasilkan adalah pelatihan yang memadai harus 
disediakan untuk para penilai dan yang dinilai dalam rangka menghindari banyak 
kesalahan penilaian yang umum dalam penilaian kinerja. 
McShane dan Von Glinow (2008) menyatakan bahwa kepuasan kerja adalah 
evaluasi individu tentang tugas dan konteks pekerjaannya. Kepuasan kerja terkait 
dengan penilaian tentang karakteristik pekerjaan, lingkungan kerja, dan 
pengalaman emosional di tempat kerja. Karyawan puas dengan sistem penilaian 
kinerja mereka ketika ada kepercayaan dari pengawas dan ketika pengawas 
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mendukung umpan balik dari hasil penilaian, khususnya di bidang pengembangan 
keterampilan, pay for performance, dll. Kemajuan karir terjadi selama sesi 
penilaian, dan bawahan merasa bahwa mereka diberi waktu yang cukup untuk 
mengekspresikan perspektif mereka, memiliki kesempatan untuk mempengaruhi 
hasil dan penjelasan yang cukup dari peringkat penilaian mereka (Whiting, et. al  
2007). Menurut Luthans (2006) kepuasan kerja dipengaruhi oleh beberapa 
faktor antara lain : (1) pekerjaan itu sendiri, yaitu variasi di dalam pekerjaan 
tertentu,pengawasan atas metoda serta prosedur kerja, (2) kepuasan terhadap 
kompensasi, yaitu imbalan finansial yang diterima oleh karyawan meliputi gaji 
dan tunjangan, (diukur melalui rasa keadilan, sebanding dengan tempat kerja lain 
yang sejenis, dan jumlah gaji yang di berikan sesuai dengan profesi), (3) 
kesempatan promosi karir, yaitu kesempatan untuk maju dan mengembangkan 
diri, (4) kepuasan terhadap supervisi, yaitu kemampuan supervisor untuk 
memberikan bantuan terkait dengan faktor teknis pekerjaan dan dukungan 
perilaku melalui proses komunikasi untuk tujuan tertentu, (diukur melalui 
pemberian arahan oleh atasan dengan obyektif, menegur ketika bersalah, dan 
umpan balik positif ketika bekerja dengan benar) dan (5) kepuasan terhadap 
hubungan personal, yaitu interaksi dan keterlibatan dengan rekan kerja, atasan, 
bawahan dan lain-lain, dalam melakukan suatu pekerjaan, (diukur melalui 
komunikasi dengan atasan, bekerjasama dengan sesama karyawan dan sikap 
saling menghargai). 
Khim Onget al. (2008), melakukan penelitian pada penilaian guru di 
sekolah dasar Singapura. Tujuan dari penelitian ini adalah untuk menguji atribut 
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dari sistem penilaian kinerja, bagaimana atribut-atribut mempengaruhi kepuasan 
dan stres yang dialami dengan sistem penilaian kinerja, sikap terhadap bonus 
kinerja, kepuasan kerja, dan motivasi, dan kegotong-royongan yang dirasakan di 
antara para guru. Hasil dari temuan menunjukkan bahwa keadilan dan kejelasan 
sistem penilaian kinerjaterkait dengan kepuasan yang lebih besar dengan sistem 
penilaian kinerja. Sebagai kesimpulan, penelitian ini memberikan wawasan 
tentang bagaimana berbagai atribut dari sistem penilaian kinerja yangberhubungan 
dengan hasil seperti kepuasan kerjadan motivasi. Temuan ini dapat membantu 
untuk merancang dan mengimplementasikan sistem penilaian kinerja yang lebih 
efektif. Rabia Karimi et al. (2011) meneliti hubungan sistem penilaian kinerja dan 
kepuasan kerja karyawan di organisasi internasional nirlaba yang menunjukkan 
bahwa ada korelasi hubungan positif dan signifikan antara sistem penilaian kinerja 
dan kepuasan kerja. Hasil dari penelitian ini adalah sejalan dengan Khan (2007) 
dan berbeda dengan studi penelitian Bricker (1992) yang menyatakan bahwa 
karyawan tidak puas dengan sistem penilaian kinerja yang diadopsi oleh 
organisasi mereka. Banyak peneliti menegaskan bahwa kepuasan karyawan adalah 
kunci untuk individu yang lebih baik dan atau kinerja organisasi (Schneider et al., 
2003).Kepuasan kerja adalah evaluasi individu tentang tugas dan konteks 
pekerjaannya yang diukur berdasarkan dimensi karakteristik pekerjaan, 
lingkungan kerja, dan pengalaman emosional di tempat kerja. 
Luthans (2000) mendefinisikan stres sebagai suatu tanggapan dalam 
menyesuaikan diri yang dipengaruhi oleh perbedaan individu dan proses 
psikologis, sebagai konsekuensi dari tindakan lingkungan, situasi atau peristiwa 
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yang terlalu banyak mengadakan tuntutan psikologis dan fisik seseorang, dengan 
demikian dapat disimpulkan bahwa stres kerja timbul karena tuntutan lingkungan 
dan tanggapan setiap individu dalam menghadapinya dapat berbeda. 
Faktor-faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja tergantung pada 
individu karyawan, tetapi aman untuk mengatakan bahwa orang-orang yang 
mengalami stres yang tidak diinginkan biasanya juga mengalami sedikit kepuasan 
dari pekerjaan. Kepuasan kerja dan stres sering dianggap berhubungan semata-
mata dengan cara ini, tetapi ada koneksi lain yang perlu dipertimbangkan juga. 
Sebagai contoh, seorang karyawan dengan kepuasan kerja dinyatakan tinggi 
mungkin akan lebih mampu menangani periode stres yang ekstrim yang berkaitan 
dengan pekerjaan karena dia merasa bahwa stres tersebut bermanfaat untuk 
kepentingan perusahaan. Demikian juga, perusahaan yang menghargai 
kebahagiaan karyawan menciptakan ikatan tambahan antara kepuasan kerja dan 
stres karena, untuk menjaga kepuasan, manajer dan pejabat perusahaan lain harus 
sangat selaras dengan situasi yang menyebabkan stres. Menurut Cary Cooper 
(2009), stres kerja disebabkan oleh faktor-faktor sebagai berikut : (1) kondisi 
pekerjaan, meliputi beban kerja berlebihan secara kuantitatif, yaitu banyaknya 
pekerjaan yang ditargetkan melebihi kapasitas kerja karyawan, sehingga karyawan 
mudah lelah dan berada dalam tekanan tinggi. Secara kualitatif, yaitu bila 
pekerjaan tersebut sangat kompleks dan sulit diselesaikan sehingga menyita 
kemampuan karyawan dan waktu kerja, (2) stres karena peran, meliputi 
ketidakjelasan peran di dalam melaksanakan pekerjaannya dan tidak mengetahui 
apa yang diharapkan oleh manajemen, (3) faktor interpersonal, meliputi hasil 
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kerja dan sistem dukungan sosial yang buruk dan kurangnya perhatian manajemen 
terhadap karyawan, (4) perkembangan karir, meliputi proses promosi ke jabatan 
yang lebih tinggi dan terkait dengan keamanan pekerjaan, (5) struktur organisasi, 
meliputi struktur yang tidak jelas, pengawasan dan pelatihan yang tidak seimbang 
dan ketidakterlibatan dalam membuat keputusan dan (6) tampilan rumah-
pekerjaan, meliputi mencampurkan masalah pekerjaan dengan masalah pribadi, 
kurangnya dukungan dari keluarga, konflik pernikahan dan stres karena memiliki 
dua pekerjaan. Teratanavat et al.(2006) menemukan proses sistem penilaian 
kinerja memiliki hasil seperti mengurangi stres karyawan, review kemajuan secara 
keseluruhan, hubungan antara kinerja saat ini dan tujuan karyawan, dan rencana 
pengembangan tindakan tertentu untuk masa depan.  
Khaled A.et al.(1995) melakukan penelitian dengan tanggapan dari 442 
karyawan bekerja di 23 organisasi yang berbeda di Arab Saudi untuk menilai 
tingkat stres dan perbedaan mereka sehubungan dengan kewarganegaraan (Saudi, 
Arab, Asia dan Barat), usia, jabatan, jenis organisasi (publik, semi-swasta, swasta) 
dan ukuran organisasi (kecil, menengah, besar). Temuan menunjukkan bahwa, 
sumber utama stres bagi karyawan yang bekerja di organisasi swasta adalah 
kurangnya pengetahuan tentang hasil penilaian kinerja mereka, sementara, ini 
tidak berlaku untuk karyawan yang bekerja di organisasi publik, karyawan Saudi 
memiliki tingkat stres tertinggi, dengan Arab kedua, Asia ketiga, sementara orang 
Barat ( Eropa dan Amerika Utara ) terdaftar memiliki tingkat stres terendah. 
Karyawan dengan pengalaman dan usia kurang dari 30 tahun memiliki tingkat 
stres tertinggi, karyawan dengan pengalaman kerja antara 6 sampai 10 tahun juga 
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menunjukkan tingkat stres tertinggi dan ada hubungan terbalik yang signifikan 
antara tingkat pendidikan dan tingkat stres.Stress kerja adalahevaluasi individu 
terkait kesesuaian kapasitas individu dengan tuntutan lingkungan kerja. 
Hipotesis penelitian dari hubungan antara sistem penilaian kinerja 
dengan kepuasan kerja dirumuskan sebagai berikut, H1 : Sistem penilaian kinerja 
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja.Signifikansi pengaruh 
sistem penilaian kinerja terhadap kepuasan kerja telah dibuktikan oleh banyak 
riset, antara lain yang dilakukan oleh Ari Warokka et al. (2012), Ayaz Khan 
(2009), Rabia Karimi et al. (2011), Mohsin Alvi et al. (2013), Arshad et al. 
(2013), Sarminah Samad (2011), Herald Monis (2010). Darehzereshki et al. 
(2013) melalui hasil studinya menyajikan bahwa ketika sistem penilaian kinerja 
dilakukan dalam sebuah organisasi tetapi di dalamnya terdapat karyawan dengan 
memiliki kualitas kerja yang rendah, sistem penilaian kinerja tersebut akan gagal 
untuk menciptakan proses pengelolaan sumber daya manusia yang 
menggembirakan, tetapi juga membawa beberapa efek negatif dalam bentuk 
kepuasan kerja yang rendah pula. Hipotesis penelitian dari hubungan antara 
sistem penilaian kinerja dengan stres kerja dirumuskan sebagai berikut, H2 : 
Sistem penilaian kinerja berpengaruh negatif dan signifikan terhadap stres kerja. 
Literatur keorganisasian mengenai stres kerja telah terperinci secara baik. Stres 
telah terbukti mempengaruhi psikologis karyawan, fisiologis dan perilaku (Cooper 
et al., 2001). Semua ini telah dikaitkan dengan prestasi kerja yang lebih rendah, 
yang selalu memberikan hasil negatif bagi organisasi (Longenecker et al., 1999). 
Hal yang terpenting mengenai masalah dan manfaat sistem penilaian kinerja dan 
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evaluasi dalam organisasi tidak pernah hilang pada praktisi dan peneliti dari latar 
belakang sumber daya manusia, proses penilaian kinerja itu sendiri dapat 
meninggalkan kesan bagi yang ternilai dan para penilai  tidak bahagia. Masalah-
masalah yang timbul dari permasalahan penilai yang berkaitan erat dengan 
masalah proses sistem penilaian kinerja. Kritik penilai berkembang karena penilai 
memiliki tingkat stres yang tinggi didalam memainkan peran dan mewakili 
organisasi dalam proses penilaian kinerja (Roberts 1998). Tattersall dan 
Morgan(1997) menyatakan bahwa individu dapat berinteraksi secara berbeda 
terhadap peristiwa stres mengenai sistem penilaian kinerja. Hipotesis penelitian 
dalam hubungan kepuasan kerja dan stres kerja adalah H3 :  Kepuasan kerja 
berpengaruh negatif dan signifikan terhadap stres kerja. Signifikansi pengaruh 
sistem penilaian kinerja terhadap kepuasan kerja dan stres kerja telah terbukti oleh 
beberapa riset, diantaranya Geoff Carter and Brian Delahaye (2005), Mansoor et 
al. (2011), Pascal Paillé (2011), Caleb dan Weathington (2007), Yuko Fujimura et 
al. (2010). Studi yang dilakukan oleh Khaleque(2013) menunjukkan bahwa para 
pekerja yang tidak puas terhadap sistem penilaian kinerja menderita stres dan 
ketegangan yang lebih besar dibandingkan dengan pekerja yang puas. 
Blegen(1993) menyatakan kepuasan kerja erat dipengaruhi oleh stres kerja. 
Analisisnya menemukan stres kerja dan komitmen memiliki hubungan yang kuat 
dengan kepuasan kerja. Irvine&Evans (1995) menyatakan kepuasan kerja 
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Responden penelitian adalah karyawan tetap Aerofood ACS Denpasar, 
sejumlah 86 orang. Data primer berasal dari karyawan yang menjadi responden 
penelitian ini dengan mengisi kuesioner untuk mengetahui tentang persepsi 
responden terkait sistem penilaian kinerja, kepuasan kerja dan stres kerja. Data 
sekunder, yaitu data yang dikumpulkan dari data yang telah tersedia dalam 
perusahaan seperti data jumlah karyawan, masa kerja, tingkat pendidikan dan 
umur karyawan. 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Karakteristik responden meliputi laki-laki berjumlah 72 orang (84%) dan 
perempuan berjumlah 14 orang (16%). Rata-rata umur responden adalah 43,96 
tahun.Rata-rata masa kerja responden adalah 19,96 tahun.Berdasarkan status 
kepegawaian, seluruh karyawan merupakan pegawai tetap.Tingkat pendidikan 
terendah responden adalah SMP (1%) dan tingkat pendidikan tertinggi adalah 
Sarjana Strata 1 (29%).  
Untuk mendeskripsikan penilaian rata-rata responden mengenai variabel-
variabel dalam penelitian, hasil jawaban responden disesuaikan dengan desain 
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skala pengukuran yang telah ditetapkan kemudian diformulasikan ke dalam 5 
interval kelas (Sugiyono 1999:29). 
Variabel sistem penilaian kinerja dinilai baik oleh responden secara 
keseluruhan yang didasarkan pada persepsi rerata (mean) sebesar 4,03.Indikator 
the appraisal outcomememperoleh respon tertinggi dengan nilai rerata 4,32, 
sedangkan indikator the appraisal interview mendapat tanggapan paling rendah 
dengan nilai rerata sebesar 3,75. Convergent validity menggunakan batas minimal  
loading factorsebesar 0,5. Keempat indikator dari variabel sistem penilaian 
kinerjamemiliki nilai outer loadings di atas 0,5. The appraisal interview 
merupakan ukuran terkuat dari variabel sistem penilaian kinerja karena memiliki 
nilai outer loadings yang paling besar (0,924). Dengan demikian keempat 
indikator ini merupakan indikator yang valid untuk mengukur variabel sistem 
penilaian kinerja. 
Variabel kepuasan kerja dinilai puas oleh responden secara keseluruhan 
yang didasarkan pada persepsi rerata (mean) sebesar 4,03. Indikator kepuasan 
terkait kesempatan promosi dan karir mempunyai nilai yang paling rendah dengan 
nilai rerata sebesar 3,66 dan indikator kepuasan terhadap pekerjaan itu sendiri 
mempunyai nilai yang paling tinggi dengan nilai rerata sebesar 4,34. Kelima 
indikator dari variabel kepuasan kerja memiliki nilai outer loadings diatas 0,5. 
Indikator kepuasan terhadap pekerjaan itu sendiri memiliki nilai outer loadings 
yang paling tinggi (0,865). Hal ini dapat disimpulkan bahwa kelima indikator 
merupakan indikator yang valid untuk mengukur kepuasan kerja.  
Variabel stres kerja dinilai sangat rendah oleh responden secara keseluruhan 
yang didasarkan pada persepsi rerata (mean) sebesar 4,16. Indikator stres peran 
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mempunyai nilai yang paling rendah dengan nilai rerata sebesar 3,71 dan 
indikator perkembangan karir mempunyai nilai yang paling tinggi yakni 
4,36.Nilai outer loadings dari keenam indikator memperlihatkan hasil diatas 0,5 
maka hal ini menunjukkan bahwa keenam indikator tersebut merupakan indikator 
yang kuat untuk stres kerja. Indikator perkembangan karirmemberikan nilai outer 
loadings yang paling tinggi (0,951).  
Discriminant validity dari model pengukuran dengan reflektif indikator 
(faktor) dinilai berdasarkan crossloading pengukuran dengan konstruk. Dari hasil 
pengolahan data menunjukkan ketiga variabel memiliki nilai AVE diatas 0.50 dan 
semua variabel memiliki nilai akar AVE lebih tinggi dari koefisien korelasi 
antarsatu variabel dengan variabel lainnya sehingga dapat dikatakan data memiliki 
discriminant validity yang baik.  
Reliabilitas suatu konstruk dapat dinilai dari composite reliability yang 
berfungsi untuk mengukur internal consistency yang nilainya harus diatas 0,60 
dan membandingkan akar AVE dengan korelasi antar konstruk dengan nilai harus 
diatas 0,50. Dari hasil pengolahan data menunjukkan composite reliability dari 
semua konstruk yaitu diatas 0,60 maka sudah memenuhi kriteria reliabel. 
Hasil pengujian inner model dapat melihat hubungan antar konstruk 
dengan dengan cara membandingkan nilai signifikansi dan R-square dari model 
penelitian. Nilai R-square variabel kepuasan kerja sebesar 0,435 pada Tabel 5.9 
dapat diintepretasikan bahwa 43,0% variabilitas konstruk kepuasan kerja 
dijelaskan oleh variabel sistem penilaian kinerja dan stress kerja, sedangkan 
57,0% variabel kepuasan kerja dijelaskan oleh variabel di luar model.  Demikian 
juga dengan variabel stress kerja, 20,2% variabilitasnya dijelaskan oleh sistem 
penilaian kinerja sedangkan 79,8% variabel stress kerja dijelaskan oleh variabel 
diluar model. 
Goodness of fit model  diukur dengan menggunakan Q-Square predictive 
relevance untuk model struktural. Nilai Q-square> 0 menunjukkan model 
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memiliki predictive relevance; sebaliknya jika nilai Q-Square ≤ 0 menunjukkan 
model kurang memiliki predictive relevance.  Besaran Q
2 
memiliki nilai dengan 
rentang 0 < Q
2 
< 1, dimana semakin mendekati 1 berarti model semakin baik. Dari 
hasil perhitungan diperoleh nilai Q2 adalah sebesar 0,54. 
Hasil uji hipotesis pertama pengaruh sistem penilaian kinerja terhadap 
kepuasan kerja memiliki nilai koefisien jalur sebesar  0,659826dengan nilai t-
statistik sebesar 15,96412. Nilai t statistik tersebut lebih besar dari nilai t-tabel 
sebesar 1,96yang berarti bahwa ada pengaruh positif dan signifikan antara 
variabel sistem penilaian kinerja terhadap kepuasan kerja. Hasil uji hopotesis 
kedua pengaruh sistem penilaian kinerja terhadap stres kerjaadalah sebesar  -
0,253371dengan nilai t-statistik sebesar 2,208122. Nilai t statistik tersebut lebih 
besar dari nilai t-tabel sebesar 1,96 yang menunjukkan bahwa ada pengaruh 
negatif dan signifikan antara variabel sistem penilaian kinerja dengan stres 
kerja.Hasil pengujian hipotesis ketiga menunjukkan bahwa ada pengaruh variabel 
kepuasan kerja terhadap stres kerjadengan nilai koefisien jalur sebesar-
0,240646dengan nilai t-statistik sebesar 2,258581. Nilai t statistik tersebut lebih 
besar dari nilai t-tabel sebesar 1,96yang menunjukkan bahwa terdapat 
pengaruhnegatif dan signifikan antara variabel kepuasan kerja terhadapstres kerja. 
Pengaruh Sistem Penilaian Kinerja terhadap Kepuasan Kerja. Hasil 
analisis menunjukkan bahwasistem penilaian kinerjaberpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kepuasan kerja. Sistem penilaian kinerja yang diterapkan 
dengan baik akan meningkatkan kepuasan kerja. Sistem penilaian kinerja yang 
diterapkan dengan baik dapat dilihat dari diterapkannya seluruh proses penilaian 
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kinerja berdasarkan kebijakan dan prosedur yang telah ditetapkan. Appraisal 
Interview yang dilakukan oleh penilai dalam hal ini melakukan umpan balik dan 
mendiskusikan tujuan kinerja yang akan dicapai kedepannya, appraisal outcome 
yang berkaitan dengan kesempatan pelatihan, pengembangan karir dan kenaikan 
gaji berpengaruh terhadap kepuasan kerja. Aspekfairness di dalam sistem 
penilaian kinerja yang di dalamnya terdapat aspek keakuratan, transparansi, tepat 
waktu dan akuntabel akan meningkatkan kepuasan kerja karyawan. Keseluruhan 
indikator sistem penilaian kinerja apabila berjalan dengan baik akan berpengaruh 
terhadap kepuasan kerja karyawan nantinya. 
Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian yang dilakukan oleh, Rabia 
Karimiet al. (2011), Herald Monis, T. N. Sreedhara (2010), Kithuku dan Victoria 
Mutile (2012) yang menyatakan dan telah terbukti bahwa sistem penilaian kinerja 
berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja. 
Pengaruh Sistem Penilaian Kinerja terhadap Stres Kerja. Hasil 
analisis menunjukkan bahwa sistem penilaian kinerja berpengaruh negatif dan 
signifikan terhadap stres kerja. Sistem penilaian kinerja yang diterapkan secara 
baik dan sesuai prosedur akan menurunkan stres kerja karyawan. Ini menunjukkan 
hubungan sistem penilaian kinerja dan stres kerja adalah negatif atau berbanding 
terbalik. Stres kerja dapat dilihat dari stres terhadap kondisi pekerjaan, stres 
terhadap peran, stres terhadap faktor interpersonal, stres terhadap perkembangan 
karir, stres terhadap struktur organisasi dan stres terhadap tampilan rumah 
pekerjaan. Dari hasil pembahasan sebelumnya stres kerja karyawan sangat rendah 
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dikarenakan penerapan sistem penilaian kinerja telah dilakukan sesuai dengan 
prosedur dan indikator yang berlaku. 
Hasil penelitian ini sejalandengan penelitian dari Nesbit dan Wood (2002), 
Pettijohn dan Taylor (2000), Tattersall dan Morgan (1997) yang menyatakan dan 
telah terbukti bahwa sistem penilaian kinerja yang diterapkan dengan baik sesuai 
dengan prosedur dan indikator yang dinilai berpengaruh negatif dan signifikan 
terhadap penurunan stres kerja. 
Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Stres Kerja. Hasil analisis 
menunjukkan bahwakepuasan kerja berpengaruh negatif dan signifikan terhadap 
stres kerja. Kepuasan kerja yang meningkat akan menurunkan stres kerja 
karyawan. Kepuasan kerja dapat dilihat dari kepuasan karyawan terhadap 
pekerjaannya sendiri, kepuasan karyawan terhadap gaji, kepuasan karyawan 
terhadap kesempatan promosi dan karir, kepuasan karyawan terhadap 
pengawasan/supervisi oleh atasan dan kepuasan karyawan terhadap sesama rekan 
kerja. 
Hasil penelitian ini sejalandengan penelitian dari Khaleque (2013), 
Blegen (1993) dan Irvine & Evans (1995) yang menyatakan dan telah terbukti 
bahwa kepuasan kerja yang meningkat akan menurunkan stres kerja. 
 
SIMPULAN DAN SARAN 
Berdasarkan hasil penelitian maka dapat disimpulkan,sistem penilaian 
kinerja berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja. Hal ini berarti bahwa 
semakin baik penerapan sistem penilaian kinerja dan dijalankan sesuai dengan 
indikator dan prosedur yang berlaku kepuasan kerja karyawan akan meningkat. 
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Komunikasi terkait dengan umpan balik hasil penilaian kinerja, informasi hasil 
kinerja dan  diskusi target kinerja di masa yang akan datangmampu meningkatkan 
kepuasan kerja karyawan. Sistem penilaian kinerja berpengaruh negatif terhadap 
stres kerja. Hal ini berarti semakin tidak berjalannya sistem penilaian kinerja 
dengan memenuhi seluruh indikator dan prosedur yang berlaku maka stres kerja 
karyawan semakin meningkat. Semakin objektif proses perkembangan karir, 
informasi promosi disampaikan secara terbuka dan perkembangan karir 
disesuaikan dengan hasil penilaian kinerja dan kompetensi karyawan maka stres 
kerja karyawan akan semakin rendah. Kepuasan kerja berpengaruh negatif 
terhadap stres kerja. Hal ini berarti bahwa semakin menurun kepuasan kerja akan 
meningkatkan stres kerja karyawan. Semakin para karyawan tidak puas terhadap 
imbalan dan tunjangan yang seharusnya mereka terima, semakin menurunkan 
kepuasan kerja mereka. Semakin tidak jelas mengenai proses kenaikan gaji dan 
evaluasi hasil kinerja para karyawan, semakin menurunkan kepuasan kerja 
mereka. 
Saran yang dapat diberikan sehubungan dengan simpulan diatas adalah 
Untuk meningkatkan kepuasan kerja karyawan hendaknya sistem penilaian 
kinerja yang digunakan benar-benar dijalankan dengan memenuhi seluruh 
indikator dan prosedur yang berlaku. Indikator disini yang dimaksud adalah 
tahapan-tahapan dalam proses penilaian kinerja tersebut. Untuk meningkatkan 
kepuasan kerja karyawan hendaknya appraisal interview berupa umpan balik atas 
hasil penilaian kinerja, penyampaian informasi hasil kinerja dan diskusi mengenai 
kinerja di masa yang akan datang disampaikan berdasarkan atas penilaian yang 
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objektif dan dapat dipertanggungjawabkan.Untuk menurunkan stres kerja, para 
karyawan hendaknya meningkatkan kepercayaan terhadap perusahaan dan 
meningkatkan kompetensi pribadi untuk perkembangan karir. Meningkatkan 
kepercayaan dan kompetensi pribadi dapat dilakukan dengan dijalankannya sistem 
penilaian kinerja dengan indikator dan prosedur yang berlaku dan kepuasan kerja. 
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